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A área de comunicação organizacional ganhou fôlego
editorial nos últimos meses. Tivemos o lançamento de obras
como Comunicação empresarial: teoria e pesquisa, de Wilson Bueno
(Manole); Tratado de comunicação organizacional e política, de Gau-
dêncio Torquato (Thomson); e o relançamento, revisto e amplia-
do, do pioneiro  (1970)  Curso de relações públicas: relações com os
diferentes públicos”, de Cândido Teobaldo (Thomson). São autores
influentes e publicações fundamentais, oferecendo alternativas de
avanço em um campo do conhecimento cada vez mais impor-
tante no mercado de trabalho, mas, inexplicavelmente, ainda
pouco explorado na graduação e pós-graduação – mais interes-
sadas em lidar com o canto da sereia de  temas relacionados aos
meios de comunicação de massa.
O círculo de lançamentos essenciais para pesquisadores,
profissionais e estudantes fecha-se neste momento com o
relançamento de uma das obras que maior influência teve no
ensino de relações públicas no Brasil nas duas últimas décadas:
Planejamento de relações públicas na comunicação integrada, de Margarida
Maria Krohling Kunsch. A quarta e nova edição é da Summus,
volume 69 de Novas Buscas em Comunicação, a série mais tradicional
e diversificada da área. A autora tem longa trajetória no ensino
e na pesquisa de relações públicas na América Latina (é presi-
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dente pela segunda vez da Asociación Latinoamericana de
Invetigadores de la Comunicación - Alaic) e contribuiu com
dezenas de artigos, capítulos, pesquisas e cursos de graduação e
pós-graduação, ministrados até mesmo no exterior. Seus livros
(poucos, muito poucos, infelizmente), quando lançados, tornam-
se referência imediata nos cursos de relações públicas. A primeira
edição, de 1986, era a versão compacta da dissertação de mes-
trado. A autora então apresentava como urgente a necessidade de
uma visão sistêmica, que articulasse as diferentes funções da
comunicação em uma organização para harmonizar interesses e
garantir uso mais eficiente das diversas técnicas. O grande
instrumento seria o planejamento, a ser adotado por relações-
públicas em tarefa conjunta com outros profissionais. Kunsch
chamou a chave-mestra desta articulação de planejamento da
comunicação integrada.
Era época de redemocratização, avanço dos direitos dos
consumidores, surgimento de ONGs, necessidade de as empresas
prestarem contas à sociedade. Surgia a exigência de uma comu-
nicação forte e coesa, que recusasse a improvisação, o amadorismo
e a formação de guetos profissionais típicas do período militar.
Margarida Kunsch, ao propor o planejamento para integração de
áreas e setores como Comunicação Social, Recursos Humanos e
Comunicação Mercadológica, ajudava a antecipar uma tendência
que somente se consolidaria na década seguinte e que, infeli-
zmente, ainda hoje, é mais tema de citação em políticas e pro-
gramas de comunicação do que execução efetiva.
Já na época, autores como Gaudêncio Torquato (Comuni-
cação empresarial/ Comunicação institucional, 1986) e Jaurês Rodrigues
Palma (Jornalismo empresarial, 1983) abordavam a necessidade de
a comunicação nas empresas ser vista como uma prática admi-
nistrativa sinérgica, sistêmica ou integrativa. Margarida Kunsch,
entretanto, talvez tenha sido a primeira a usar comunicação
integrada como conceito principal, pesquisando-o já em 1979 e
desenvolvendo-o na sua dissertação de mestrado, concluída em
1985, na ECA-USP. Mais importante que o eventual pioneirismo,
entretanto, é o fato de que ela foi certamente a autora que mais
se dedicou e colaborou para a compreensão da necessidade de
comunicação que articule diferentes atividades profissionais.
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Após o primeiro livro, Kunsch tem detalhando continuamente o
conceito e suas relações, caracterizando-o finalmente, como uma
filosofia, “que direciona a convergência das diversas áreas,
permitindo uma atuação sinérgica”. O tema ganhou maior
importância ao longo das últimas duas décadas, até pela evolução
dos fazeres profissionais (a academia, neste caso, esteve à frente
das práticas profissionais), e voltou a ser aprofundado em artigos
e, particularmente, no livro Relações públicas e modernidade: novos
paradigmas na comunicação organizacional (Summus, 1996).
Planejamento de relações públicas na comunicação integrada apre-
sentava, já na primeira edição, três discussões centrais para
entender e praticar a comunicação nas organizações: o papel das
relações públicas, a execução do planejamento e a importância da
comunicação integrada. Dos três, relações públicas era e continua
sendo o assunto mais comum na literatura. Talvez também por
isso o planejamento e a comunicação integrada se tornassem a
referência e o principal aporte da obra, particularmente pelo
didatismo, pela articulação de conceitos e pelo aprofundamento.
Outra contribuição foi a ênfase no termo “comunicação
organizacional”, por entendê-lo mais abrangente que comunicação
empresarial ou institucional, no que foi seguida posteriormente por
vários pesquisadores, profissionais e autores como, por exemplo,
Gaudêncio Torquato (mas, não por outros como Wilson Bueno  e
Roberto de Castro Neves). O termo disputou espaço com comu-
nicação empresarial, de maior apelo mercadológico, mas ineficaz
em termos de amplitude e insuficiente no rigor conceitual. Como
em outros casos, a falta de consenso na terminologia dificulta a
comunicação entre pesquisadores, além de criar embaraços em
qualquer discussão pois as diferentes interpretações a respeito
dos termos e seus significados ficam evidentes. No ajuste de
contas proporcionado pelo tempo, comunicação integrada e
comunicação organizacional parecem ter levado vantagem sobre
a profusão de termos adotados para designar filosofias e campos
considerados similares.
O longo comentário até agora sobre a primeira edição é
respaldado pelo fato de que o livro se tornou um clássico na
literatura, não apenas de relações públicas, mas também em
comunicação organizacional e planejamento da comunicação (de
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certa maneira, estamos falando da mesma coisa), mas, parti-
cularmente, porque a nova edição mantém as qualidades origi-
nais, intensificadas pelo aprofundamento, pela atualização e pela
considerável ampliação da bibliografia consultada, que a tornam,
ainda assim, uma obra praticamente inédita.
A primeira surpresa é o volume (417 páginas, 246 a mais que
na primeira edição), nova capa e a inclusão de ilustrações e
quadros que ressaltam a qualidade didática. O principal, claro, é o
conteúdo. E, neste, o ganho é ainda mais importante. Pelo
sumário, já é possível perceber que não se contentou a autora em
fazer simples revisão para detalhamento do conteúdo. Na leitura,
a importância e o resultado da empreitada fica ainda mais evidente.
O livro é estruturado em nove capítulos, que poderiam ser
divididos em três grandes conjuntos: fundamentos da comunicação
nas organizações; teoria do planejamento e operacionalização do
planejamento. No primeiro grupo, quatro capítulos, metade do
número de páginas do livro. Ali está o arcabouço teórico, onde a
autora fornece o alicerce da prática profissional de relações
públicas e, por que não, sejamos francos, de qualquer comunicador
que atue em organizações. É a hora de apresentar e rever autores
fundamentais, as teorias, propor tipologias, demonstrar que a
atuação do profissional necessariamente deve partir de conceitos
e filosofias consistentes. E são vários os temas a discutir: comu-
nicação, organizações, relações públicas, redes, fluxos, sistemas,
responsabilidade social e, claro, comunicação integrada. Particu-
larmente útil é sua descrição do que chama instrumentos da
comunicação institucional: relações públicas, editoração multimídia,
imagem, identidade, propaganda etc., que devem se tornar refe-
rência no ensino de relações públicas, assim como viraram, na
primeira edição, seus conceitos de plano, programas e projetos,
por exemplo.
Curioso é que a autora opte por manter o nome “jorna-
lismo empresarial” para classificar a produção de publicações
institucionais. Embora ainda seja o mais comum, talvez “jorna-
lismo institucional” fosse, como comunicação organizacional,
mais abrangente, por permitir, do mesmo modo, a incorporação
imediata de veículos regulares de sindicatos, cooperativas, ONGs
e outros tipos de organizações não tipicamente empresariais. O
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problema é bastante comum na literatura e tem origem na
dificuldade em classificar e nomear de maneira coerente e
universalmente aceita práticas surgidas a partir das peculiaridades
profissionais típicas do Brasil.
O segundo conjunto (capítulos 5 e 6) é o que trata da teoria
do planejamento. Neste momento, os conceitos são articulados
em torno da execução do planejamento, sua natureza, caracte-
rísticas, filosofia, níveis e controle e as condições de aplicação em
comunicação, notadamente a partir de sua articulação com as
estratégias organizacionais.
Na última parte do livro, formada pelos capítulos 7 a 9, a
autora fornece um conjunto de ferramentas operacionais para o
leitor fazer o planejamento da comunicação em uma organização.
Começa pela pesquisa e auditoria como pré-requisitos funda-
mentais para o avanço em qualquer projeto de melhorar a
comunicação. Apresenta classificação e tipologia e oferece um
questionário-modelo de pesquisa institucional bastante útil,
contendo centenas de itens que podem ser ponto de partida para
identificação tanto de objetos de estudo como de questões a
serem abordadas em qualquer tipo de pesquisa. Também avança,
ao explicitar as fases do processo, suas etapas e interconexões.
Para encerrar, volta a abordar, como na primeira edição, um
conjunto de documentos fundamentais para o planejador de
comunicação: planos, programas e projetos, minuciosamente
descritos e didaticamente organizados de maneira a facilitar a
compreensão e a aplicação.
Ao final, a bibliografia, enormemente enriquecida pela
incorporação não apenas de novos títulos editados no período,
mas também de obras produzidas no exterior, ausentes na
primeira edição. Instigante, por sugerir atalhos para apro-
fundamento, poderia ter sido agrupada por temas para facilitar
a tarefa do pesquisador.
Margarida Kunsch, na primeira edição, apresentava o plane-
jamento de relações públicas com visão integrativa, estratégia
para “se chegar a uma administração dessa comunicação”. Já
dizia, por exemplo, que não se podia separar a comunicação
institucional e a comunicação mercadológica, o produto e o
serviço. Mais do que recusar a visão estreita e soberba de
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supostas exigências de autonomia entre áreas em contraposição
à interdependência de todos os fazeres, propunha como neces-
sária uma visão organizativa geral da comunicação, que seria
obtida por meio de um planejamento que integrasse as diferentes
áreas da comunicação em uma ação coordenada e focada no
negócio da empresa. E destinava aos relações-públicas a liderança
nessa tarefa.
Relações públicas, na essência, nada mais são do que a
administração dos processos envolvendo a comunicação da
organização e seus diferentes públicos. Isto pressupõe, como
propõe Margarida Kunsch, o envolvimento direto no plane-
jamento que articule todas as funções relacionadas com comu-
nicação. A execução desta tarefa exige a coordenação da partici-
pação de profissionais de habilidades específicas trabalhando em
conjunto com o mesmo objetivo. Ao conseguir isto, as relações
públicas fortalecem a importância singular das áreas por meio do
suporte sistêmico que cada uma recebe das demais, criando uma
natural sinergia. O impasse entretanto, fica claro: a teoria de
relações públicas fornece a base filosófica, metodológica e
instrumental para planejar a comunicação integrada e executar as
próprias relações públicas, uma dupla tarefa – relações públicas
é, ao mesmo tempo, parte e todo.
Desde a primeira edição do livro, entretanto, a profissão
não conseguiu ocupar este duplo espaço – pelo menos na
amplitude que deveria. O papel do relações-públicas na gestão da
comunicação ficou subestimado nas últimas décadas no Brasil,
por vários motivos, o que resultou (e também foi resultado) na
hipervalorização de subsistemas específicos da comunicação
(relacionamento com imprensa, atendimento ao consumidor,
comunicação interna etc.), em detrimento do todo uno.
Ao mesmo tempo que as exigências da realidade mostram
a função de relações públicas cada vez mais estratégica nas
organizações, ela não está, nem por isso, mais compreendida. E
estará preparada para desempenhar seu papel? Como Margarida
Kunsch expõe logo no início do livro, “chegou o momento de as
relações públicas, no Brasil, assumirem uma posição estratégica
como campo acadêmico e profissional”. O caminho, já havia
apontado, em 1986, com a publicação da obra. Na reedição
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revista, atualizada e ampliada, não apenas insiste no tema, como
fornece novos argumentos e instrumentos para que a profissão
possa avançar e ocupar o lugar que sua filosofia e conjunto de
conhecimentos sugerem.
A noção de planejamento da comunicação integrada for-
nece perspectivas para o relações-públicas recuperar seu espaço
original, em grande medida, perdido para comunicadores de
outras áreas. A oportunidade ainda existe. Interesses corpo-
rativistas e preparo especializado de diferentes profissionais
resultaram, ao contrário do preconizado por Margarida Kunsch,
numa fragmentação da comunicação. Nas discussões entre
profissionais de diferentes áreas (e mesmo na literatura), fica
clara a existência de um quebra-cabeças baralhado, de peças com
vidas próprias e independentes à espera de combinação, resul-
tado da atuação de profissionais com teleobjetivas de alto alcance
que vêem longe, mas não o todo.
Isto fez com que, em grande medida, a integração da
comunicação executada por várias empresas tenha surgido menos
pela informação teórica disponível e mais pela intuição (às vezes
dos próprios dirigentes), pela aprendizagem empírica ou simples-
mente forjada às pressas quando o caos criado por células
independentes ameaçou pôr a perder o sistema de comunicação
de muitas organizações.
Preocupante para o ensino é saber que a noção integrativa
está disponível há dezessete anos, na primeira edição do livro
Planejamento de relações públicas na comunicação integrada. Talvez pelo
“relações públicas” no título, permaneceu não-lido por boa parte
dos comunicadores brasileiros, que ainda tendem a tratar a área
com respeito no discurso, mas com desconhecimento e desin-
teresse na prática. Ao contrário do que o título sugere, a obra
não é de interesse apenas dos relações-públicas. Deveria ser livro
de cabeceira de todos que, de alguma maneira, atuam com
comunicação nas organizações.
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